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 Tema ovog završnog rada je asertivna komunikacija te komunikacija u timu. 
Komunikacija je način na koji se poruka prenosi od jedne osobe do druge osobe. 
Postoje dvije vrste komunikacije, to su neverbalna i verbalna komunikacija. Neverbalna 
komunikacija odnosi se na pokrete tijela tj. govor tijela, dok se verbalna komunikacija 
odnosi na jezik i pismo. Vrlo je bitno znati pravilno se izražavati i komunicirati, 
posebno kada se nalazimo u većim grupama, odnosno u timu ili radnoj skupini. 
Učinkovita komunikacija presudna je za uspješno djelovanje tima. Uz pomoć učinkovite 
komunikacije dolazimo i do uspješnih rezultata. Ali sama kvalitetna komunikacija nije 
dovoljna u međuljudskim odnosima. Da bi imali čvrste odnose bez ikakvih problema, 
potrebno je obostrano povjerenje između osoba koje međusobno komuniciraju. Postoji 
mnogo vrsta komunikacijskih stilova. Jedan od njih je i asertivna komunikacija. 
Asertivnost ili drugim riječima asertivna komunikacija je vještina koja je potrebna 
gotovo svima nama zato jer pomoću nje možemo na pristojan način objasniti drugoj 
strani što nas smeta ili što nam se ne sviđa kod njihova ponašanja, a pri tome nikako ne 
povrijediti ili omalovažiti drugu stranu. Osobno smatram da je to vrlo bitno kod 
komunikacije u timu kako ne bi došlo do sukoba, jer bi taj sukob mogao poremetiti svu 
usklađenost u timu i moglo bi rezultirati lošim rezultatima pojedine grupe tj. tima ili 
skupine. Ne smijemo dozvoliti da nas loša komunikacija dovede do neuspjeha te zbog 
toga moramo raditi na sebi kako bi mogli funkcionirati unutar skupine s većim brojem 
ljudi, odnosno u timu. Svi smo različiti i ne znamo kako će tko reagirati u pojedinim 
situacijama i zato je bolje da smo što vještiji u našoj komunikaciji s drugima. Da bismo 
usavršili svoje komunikacijske vještine moramo svakodnevno trenirati i učiti, kako bi 
podigli svoje vještine komuniciranja na višu razinu. U današnje vrijeme to nije problem, 
zbog toga što postoje različite vrste treninga, predavanja i seminara koje možemo 
pohađati ako želimo poboljšati svoju komunikaciju. Kvalitetna komunikacija dovodi do 
uspješnih rezultata, bilo to u razgovoru između dvije ili više osoba ili u timskom radu. 
Uz kvalitetan timski rad i efikasnu komunikaciju dolazimo do efektivnih rezultata. 
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1. UVOD 
 
U ljudskim odnosima, bilo to u profesionalnim ili u privatnim, bitna je 
komunikacija. Ona je sastavni dio naše svakodnevice. Život je nezamisliv bez 
komunikacije s drugima. Međutim, često se bojimo jasno izreći svoje stavove i 
mišljenja. Mnogi od nas smatraju da se vještine dobrog tj. lošeg komuniciranja 
nasljeđuju, pa svoj nedostatak komunikacijskih vještina pridajemo lošim genima 
umjesto da sami priznamo da smo odgovorni za svoje ponašanje. Komunikacija je 
vještina koja se uči i razvija stalnim treningom. Ako želimo poboljšati svoje 
komunikacijske vještine, moramo se sami potruditi oko naših nedostataka, jer nam nitko 
drugi neće pomoći oko toga.  
Kod timskog rada vještina dobre komunikacije može nam jako pomoći. Kada 
čujemo pojam timski rad, odmah pomislimo na grupu ljudi kojima je cilj napraviti nešto 
zajedničkim snagama. Ali, u velikim grupama ljudi uvijek dolazi do sukoba, konflikata i 
nesporazuma. Ako želimo biti dio tima, moramo znati izražavati svoje mišljenje na 
jasan i razumljiv način kako bi nas svi u timu mogli razumijeti te da pomoću kvalitetne 
komunikacije ostvarimo najbolje moguće rezultate kao skupina ljudi koja teži ka 
zajedničkom cilju. 
Asertivno ponašanje ili asertivna komunikacija također su jako bitni elementi u 
komunikaciji, bilo to u dijalogu ili u grupi od više ljudi. Pomoću asertivnosti postižemo 
obostrano zadovoljstvo jer svi dobivaju ono što žele. Asertivnost je najbolji način na 
koji možemo izbjeći sukobe ili konflikte. 
“U životu ne dobivate ono što zaslužujete, nego ono što komunicirate.“ 
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2. ŠTO JE KOMUNIKACIJA? 
 
 Komunikacija je proces slanja informacija sebi ili bilo kojem drugom entitetu, 
najčešće putem jezika. Riječ komunikacija doslovno znači: podijeliti, učiniti nešto 
općim ili zajedničkim. Komunikacija je obično opisana prema tri glavne dimenzije: 
sadržaju, formi i cilju. Zajedno, sadržaj komunikacije i forma kreiraju poruke koje se 
šalju prema cilju. Cilj može biti sam čovjek, druga osoba (u interpersonalnoj 
komunikaciji), ili drugi entitet poput grupe, organizacije ili društva. Riječ komunikacija 
svakodnevno koristimo, ona je često sinonim za razgovor. Ipak, komunikacija je mnogo 
više od razgovora, to je razmjena poruka između dviju ili više osoba. Ljudi 
komuniciraju iz mnoštva različitih razloga. Komuniciramo radi zabave, no jednako 
tako, da bismo ostavili dojam na druge, komuniciramo da bismo pokazali srdačnost i 
prijateljstvo, ali isto tako da bismo dobili neke informacije, da bismo nekog u nešto 
uvjerili i slično.  
 
 Postoji mnogo definicija koje nam objašnjavaju što je to komunikacija, prema 
pojedinim autorima. Ovo su neke od njih: 
 
 Tko, kaže što, kojim kanalom, kome i s kojim efektom? (Lasswell) 
 Komunikacija je interakcija značenjem zajednički prepoznatih znakova. 
(Hartley) 
 Riječ je o povezanom procesu stvaranja i interpretacije poruka koji izaziva 
odgovor. (Griffin) 
 Ona nije jednosmjerni ili dvosmjerni čin, već je to mnogoznačajni proces koji 
može napredovati, zaustaviti se ili potpuno prekinuti. (Vreg) 
 Komunikacija je proces, stvaranje značenja i prijenos informacija ili poruka. 
(Miller) 
 
(Darijo Čerepinko, Komunikologija: Kratki pregled najvažnijih teorija, pojmova i 
principa, Veleučilište u Varaždinu, Varaždin 2012.) 
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VRSTE KOMUNIKACIJE: 
 verbalna komunikacija (riječi, pismo) 
 neverbalna komunikacija (govor tijela) 
Slika 1. Govor tijela – neverbalna komunikacija 
 
Izvor: http://www.facilitationfirst.com/wp-content/uploads/2014/05/Facialexpressions.jpg  (19.08.2015.) 
 
Slika 2. Shematski prikaz jednostavnog i složenog modela ljudske komunikacije  
 
Izvor: Darijo Čerepinko, Komunikologija: Kratki pregled najvažnijih teorija, pojmova i principa, 
Varaždin 2012. 
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3. STILOVI KOMUNIKACIJE 
3.1. AGRESIVNO 
 
Agresivna komunikacija podrazumijeva direktno zalaganje za svoja prava i 
izražavanje misli, osjećaja i uvjerenja na način koji je često neiskren, obično 
neadekvatan i uvijek ugrožava prava druge osobe. Agresivno ponašanje najčešće ima za 
cilj uspostavljanje kontrole nad drugim ljudima i situacijama, demonstraciju moći ili 
postizanje pobjede nad drugom osobom. 
U komunikaciji sa drugima osoba sa agresivnim stilom komunikacije: 
 zahtjeva i naređuje; 
 optužuje i nalazi krivce; 
 ne priznaje svoje greške; 
 kritizira osobu, a ne njeno ponašanje; 
 ne sluša, prekida sugovornika; 
 govori glasno; 
 ima agresivnu gestikulaciju. 
Svojim ponašanjem, osoba sa agresivnim stilom komunikacije nastoji prenijeti 
sljedeću poruku: 
 ˝Ja mislim ovako, ako ti misliš drugačije glup si.˝ 
 ˝Ja želim ovo, nebitno je što ti želiš.˝ 
 ˝Ovako se ja osjećam, tvoji osjećaji nisu važni.˝ 
 
Osobe sklone agresivnom stilu komunikacije naučile su da agresivnim 
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AGRESIVNOST KAO OBRANA OD STIDA I INFERIORNOSTI 
Neke osobe imaju nisko samopoštovanje, misle da su manje vrijedne od drugih, 
stidljive su i anksiozne u situacijama u kojima postoji mogućnost da se kritiziraju 
njihove osobine ili postupci. Zbog prevladavajućeg stida i nemogućnosti da se od njega 
obrane, takve osobe sklone su izljevima bijesa, pa čak i napadima (verbalnim i/ili 
fizičkim) na druge. 
AGRESIVNOST U FUNKCIJI MANIPULACIJE DRUGIMA 
Agresivnim ponašanjem osoba želi drugoga navesti da napravi ono što ona želi. 
Koristi se manipulacijom da ostvari svoje želje. 
AGRESIVNOST KAO IZRAZ EGOIZMA 
Osoba reagira agresivno kada njene želje nisu ispunjene, a pritom se ne obazire 
na želje i prava drugih osoba. Bitno je samo njihovo zadovoljstvo. 
AGRESIVNOST KAO IZRAZ NEMOĆI 
Osoba ponekad reagira agresivno ako se osjeća bespomoćno, odnosno ako je 
uplašena i ako osjeća da su njena prava ugrožena, napadnuta i da gubi kontrolu nad 
situacijom. Ova vrsta agresivnog reagiranja nije česta, već situacijska (osoba reagira 
agresivno samo kada procijeni da je nemoćna ili nepravedno napadnuta). 
KAKO KOMUNICIRATI S AGRESIVNOM OSOBOM? 
Ako želimo da zaštitimo sebe i svoja prava, potrebno je suprotstaviti se osobama 
s agresivnim stilom komunikacije. Bitno je da to napravimo na odlučan, samouvjeren, 
dosljedan i prije svega neagresivan način. Agresivne osobe provociraju agresivne 
odgovore i stoga je važno da mi njima ne uzvraćamo agresijom jer to vodi dalje u 
produbljenje sukoba i nije efikasno. Najbolji način da se suprotstavimo agresivnim 
osobama je da: 
 govorimo smirenim, ali samouvjerenim, tonom; 
 saslušamo osobu i nastojimo saznati zbog čega je bijesna; 
 stavimo do znanja osobi da smo je razumijeli; 
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 iznosimo kratku i jasnu poruku npr. ˝Razumijem da je to za Vas rješenje, ali 
zaista ne želim to učiniti˝; 




Pasivna komunikacija znači nemogućnost izražavanja svojih misli, uvjerenja i 
osjećaja na asertivan način. Osobe koje se koriste pasivnim stilom izražavanja u pravilu 
se povlače iz  sukoba, ne bore se za svoja prava i nesigurne su u komunikaciji. Odustaju 
od svojih potreba u želji da izbjegnu sukob i ne ugroze odnos. Zbog toga se često 
osjećaju loše, iskorišteno, jadno i ogorčeni su na druge. Lakše im je napustiti odnos, 
nego da se suoče s drugima i otvoreno izraze što im smeta. Drugi često imaju dojam da 
moraju ˝hodati po jajima˝ jer im osoba ne želi reći što ih smeta, te moraju uvijek paziti, 
osjećaju krivnju, a ne znaju što su točno skrivili. Pasivna osoba ima jedan cilj: da 
zadovolji druge i izbjegne sukob. 
 Pasivne osobe često nisu u potpunosti u kontaktu sa svojim potrebama. One ne 
prepoznaju ono što im je potrebno i na što imaju pravo. Pasivnost tj. submisivnost je 
osjećanje manje vrijednosti u odnosu na druge ljude i uvjerenje da drugi imaju veća 
prava i bolje argumente od njih. Takve osobe smatraju da su manje vrijedne i da su svi 
drugi bolji od njih. 
 Rezultat pasivnog ponašanja je da dobijete malo od onoga što zaista želite, što je 
praćeno i gubitkom poštovanja od strane drugih ljudi i vodi do sve većeg gubitka 
samopoštovanja i do unutarnijeg bijesa. Pasivna komunikacija je neefikasan oblik 
komunikacije! Ova vrsta komunikacije može dovesti do depresije, bijesa, anksioznosti, 
bespomoćnosti, manjka samopouzdanja. Osobe sklone ovoj vrsti komunikacije su često 
povučene, vjeruju da nisu vrijedne poštovanja, osjećaju se bespomoćno i manje 
vrijedno. Dugoročno ovaj stil ponašanja vodi do izbjegavanja konfliktnih situacija, ali 
ne rješava problem. 
Nikolina Smrtić                                                      Asertivna komunikacija i komunikacija u timu 
7 
Međimursko veleučilište u Čakovcu 
3.3. PASIVNO – AGRESIVNO  
 
Pasivno – agresivna komunikacija označava indirektnu agresiju. Drugim 
riječima pričati jedno –  raditi drugo. Ovakav oblik ponašanja karakterizira pasivno 
suprotstavljanje zahtjevima radnog i socijalnog okruženja, a praćeno je 
odugovlačenjem, tvrdoglavošću, mrzovoljnošću i neefikasnošću.  
PASIVNO – AGRESIVNE OSOBE: 
 imaju sarkastične i ironične primjedbe; 
 rijetko javno iznose svoje pravo mišljenje; 
 uvijek su ˝žrtve˝; 
 sarkastične su; 
 ignoriraju sve oko sebe; 
 kod drugih namjerno izazivaju sažaljenje i osjećaj krivnje; 
 optužuju druge za svoje probleme; 
 koriste laži i tračeve; 
 često ne ispunjavaju dogovore; 
 optužuju druge za svoje frustracije. 
Drugi ih doživljavaju kao osobe kojima se nikada ne može udovoljiti, kao ljude 
koji uvijek kvare raspoloženje, koji neprestano prigovaraju i  kojima sve smeta. Ovakav 





 Asertivnost je izražavanje misli, osjećaja i uvjerenja na direktan, pošten, iskren i 
adekvatan način uz uvažavanje prava drugih ljudi. Učinkovita asertivna komunikacija 
predstavlja umjetnost jasnog i iskrenog izražavanja, izražavanje vlastitog mišljenja, te 
pozitivnih i/ili negativnih osjećaja tog ponašanja. Takva komunikacija predstavlja 
proces prihvaćanja teških situacija na jasan i učinkovit način. Bitno je znati da smo s 
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našim ponašanjem pri komunikaciji s drugima poštovali sebe i da smo pokušali 
razumijeti drugoga. Asertivna komunikacija znači dvosmjeran proces gdje poštujemo 
samoga sebe i našega sugovornika. Asertivno ponašanje vrsta je samopotvrdnog 
ponašanja, odnosno osoba na taj način čuva svoje granice i dostojanstvo u situacijama 
kada postoji realna opasnost da bude izmanipulirana, zloupotrebljena ili iskorištena. 
Osnovni elementi asertivnog ponašanja su: 
 jasno izražavanje ponašanja koje nas smeta; 
 objašnjavanje razloga zbog kojih nas to ponašanje smeta; 
 jasno izražavanje našeg zahtjeva. 
Asertivna pravila pomažu u formulaciji asertivne komunikacije. Ako na primjer nekoga 
želimo zamoliti da nam pomogne u čišćenju tepiha, asertivan način je sljedeći: ˝Možeš li mi 
pomoći da očistimo ovaj tepih?˝ 
 
3.4.1. ASERTIVNA PRAVILA – Kako se ponašati i formulirati poruke na 
asertivan način? 
 
 Imaš pravo postupati u cilju čuvanja svog dostojanstva i samopoštovanja, pod 
uvjetom da tvoji motivi i namjere nisu agresivni. 
 Imaš pravo na to da s tobom postupaju s poštovanjem, da te slušaju i da te 
ozbiljno shvaćaju. 
 Imaš pravo reći NE – i da zbog toga ne osjećaš grižnju savjesti. 
 Imaš pravo zatražiti savjete od stručnjaka, uključujući i lječnike. 
 Imaš pravo na to da, ukoliko se pojave, raščistiš nesporazume oko tumačenja 
svojih prava na samoostvarivanje. 
 Imaš pravo raditi sve, pod uvjetom da s time ne ometaš, ne ograničavaš i ne 
spriječavaš druge u ostvarivanju njihovih prava i ne dovodiš ih u neugodnu 
situaciju. 
 Imaš pravo napraviti grešku ili da griješiš, ali i da snosiš posljedice svojih 
grešaka. 
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 Imaš pravo promijeniti svoje odluke. 
 Imaš pravo da, ako te nešto upitaju, kažeš ˝ne znam˝ pod uvjetom da si prije 
donošenja odluka dobro procjenio sve aspekte i posljedice svojih odluka. 
 Imaš pravo sam procijeniti svoje ponašanje, misli i osjećaje, prihvatiti 
odgovornost za njih i sam snositi posljedice, pod uvjetom da ne ometaju druge 
ljude u ostvarivanju vlastitih prava. 
 Imaš pravo na to da ne objašnjavaš svoje ponašanje drugima, osim ako to nije u 
vezi s nekim prethodnim dogovorom i ako to ne ometa neki zajednički interes. 
 Imaš pravo svoj odnos s drugima graditi sam, sa sredstvima koje sam odabereš, 
pod uvjetom da tijekom toga ne kršiš nečija prava. 
 Imaš pravo odlučiti da li prihvaćaš odgovornost za riješavanje problema drugih, 
nemaš se pravo uvrijediti ako odbiju tvoju pomoć. 
 Imaš pravo biti neovisan kada rješavaš svoje poslove s drugima i da se ne trudiš 
da prethodno pridobiješ njihovu naklonost. 
 Imaš pravo reći drugima da ne razumiješ što ti žele reći, pod uvjetom da oni 
svoje namjere, probleme, osjećaje i misli pokušavaju objasniti samo znakovima 
(neverbalnom komunikacijom) i pri tome očekuju od tebe da ti razumiješ te 
znakove. 
 Imaš pravo na samoću. 
 
4. ASERTIVNE PORUKE I JA – PORUKE 
 
 Postoje određene komunikacijske tehnike koje je moguće vrlo jednostavno 
naučiti, a pomoću njih pozitivno utjecati na ishode naših razgovora. Komunikacijska 
tehnika čije značenje doprinosi da nas se bolje ˝čuje˝ i razumije, te smanjuje mogućnost 
sukoba ili konflikta je tzv. JA – poruka. 
 U komunikaciji možemo razlikovati dvije vrste poruka. To su tzv. TI – poruke i 
JA – poruke. TI – poruke su usmjerene na drugu osobu, one govore o drugoj osobi, 
često ˝etiketiraju˝ drugu osobu po nekim njenim osobinama. Naglasak je na tome kakva 
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je ta druga osoba po našem mišljenju. Da bi sve ovo bilo jasnije evo nekoliko primjera 
TI – poruka: 
 ˝Ti nikad ne izneseš smeće kada te zamolim.˝ 
 ˝Ti si nespretna, nije sport za tebe.˝ 
 ˝Ti uvijek kasniš, iako sam ti rekao da moraš doći na vrijeme.˝ 
 ˝Sramotiš me svojim glupostima pred profesoricom, kako te nije sram?˝ 
 ˝Kako baš ti uvijek slučajno nešto razbiješ?!˝ 
 ˝Zašto uvijek kasniš, što misliš da si neki frajer, pa da te ja stalno čekam?!˝  
TI – poruke slične su upiranju prstom u nekoga, one optužuju. To nitko ne voli i 
svi se osjećaju napadnuto kad im nešto govorimo kroz TI – poruke. Ljudi prirodno 
odgovaraju na napad, obično tako da se opravdavaju ili krenu u protunapad, ili se 
isključe i prekidaju komunikaciju. TI – poruke tako često dovode do sukoba, prekida 
komunikacije i osjećaja krivnje koji negativno utječe na cjelokupan odnos. Ako smo 
počeli razgovor koristeći se TI – porukama o problemu, vrlo će  brzo druga osoba početi 
govoriti o našim greškama i manama (npr. ˝Kao da ti uvijek napraviš sve na vrijeme, ti 
si isto...˝) pokušavajući dokazati da nije samo ona krivac te brzo dolazi do sukoba 
˝kakav si ti – kakav sam ja˝, a sasvim po strani ostaje tema kojom je cijeli razgovor 
započeo. 
Korištenje JA – poruka pomaže nam da ne krećemo u napad, već da na asertivan 
način iskomuniciramo što nas muči, vezano uz ponašanje druge osobe i ono što mi 
želimo. JA – poruke povećavaju šansu da nas druga osoba sasluša i razumije u 
potpunosti, te isto tako povećavaju šansu da druga osoba želi surađivati s nama. 
 
4.1. KAKO IZGLEDAJU JA – PORUKE? 
 
 JA – poruka ima jasnu formu, što nam pomaže da je relativno lako i brzo 
naučimo koristiti. Za početak moramo naučiti kako da govorimo o sebi, a ne o drugoj 
osobi i da preuzmemo odgovornost za ono što želimo. To je stoga asertivna 
komunikacija – jasno se zauzimamo za svoje potrebe, bez da pri tome ugrožavamo 
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druge osobe. Najteži dio je poznavati sebe, svoje osjećaje i svoje potrebe, tj. ono što 
nama smeta, zbog čega nam to smeta i što želimo od druge osobe. Naravno poruke 
mogu biti i pozitivne – što nam se sviđa, zbog čega nam se to sviđa, a ono što želimo je 
onda sasvim jasno. Recimo na primjeru smeća – JA – poruka bi mogla glasiti ovako: 
˝Ljuta sam kad ne izneseš smeće, a rekao si da ćeš ga ti iznjeti – zato što mi se onda čini 
kao da ne poštuješ naš dogovor, stoga ne poštuješ ni mene. Zato želim da sad izneseš 
smeće i da ubuduće poštuješ naš dogovor.˝ 
 Vrlo je važno paziti da ne ubacimo neku ˝etiketu˝ drugoj osobi, jer je to napad i 
TI – poruka koja se ˝uvukla˝ u JA – poruku. Tako nije JA – poruka ako kažemo: ˝Brine 
me tvoja lijenost i mislim da bi se trebao pokrenuti.˝ U JA – poruci moramo biti 
precizni u opisu ponašanja koje kod nas izaziva neke osjećaje, iskreni oko toga koji su 
to osjećaji te preuzeti odgovornost za ono što tražimo. Dakle nije ˝lijenost˝ već 
nepospremanje sobe, nije ˝trebao bi se pokrenuti˝ već ˝želim da redovito pospremaš 
svoju sobu˝ i nije ˝smeta mi˝ već ˝ljuti me, rastužuje me, sramim se, osjećam se krivom, 
plaši me, zabrinuta sam˝... uz nužno objašnjenje zbog čega meni to ponašanje izaziva te 
osjećaje.  
 Obrazac za JA – PORUKE izgleda ovako: 
 Osjećam se __________ (trebamo prepoznati kako se osjećamo) 
 Kada ti __________ (dati konkretan opis ponašanja) 
 Zato što __________ (zbog čega nam to ponašanje izaziva te osjećaje) 
 Stoga želim (ne želim) __________ (ne TI trebaš, već JA želim, ne želim, 
trebam, hoću, neću...) 
Kada pričamo s manjom djecom JA – poruke moraju biti kratke i jasne, a kada 
pričamo s odraslim osobama nije loše napomenuti i koju će oni korist imati od toga što 
surađuju s našim potrebama, odnosno ako naprave to što mi želimo i zahtjevamo od 
njih. JA – poruka nije čaroban štapić, ona ne osigurava stopostotnu suradnju, ali 
povećava šansu suradnje i povećava šansu da su obje strane točno čule ono što druga 
strana želi, što joj treba ili što joj smeta. 
U komunikaciji nam može pomoći i tzv. ASERTIVNA PORUKA koja je nešto 
drugačija od JA – poruke, ali također predstavlja jedan od oblika asertivne 
Nikolina Smrtić                                                      Asertivna komunikacija i komunikacija u timu 
12 
Međimursko veleučilište u Čakovcu 
komunikacije. U asertivnoj poruci ne iskazujemo samo svoje osjećaje, potrebe i želje, 
već i pokazujemo razumijevanje osjećaja, potreba i želja druge osobe. Katkad tom 
porukom iskazujemo da razumijemo potrebe druge strane, ali da se naše i njihove 
potrebe ne slažu, te da moramo inzistirati na tome da druga osoba poštuje ono što mi od 
nje tražimo. Pri tome dio u kojem točno prepoznamo kako se druga osoba osjeća i što 
želi, stavlja na znanje toj drugoj osobi da je čujemo i da poštujemo njene potrebe i 
različitost naših potreba. Asertivne poruke su vrlo korisne u razgovorima o pravilima s 
odraslim osobama te u različitim poslovnim razgovorima/pregovorima. Kako bi bilo 
malo jasnije evo jedan primjer asertivne poruke: ˝Razumijem da ti je važno što više biti 
s prijateljima, ali ja vjerujem da moramo poštovati zakon i zato ne mogu dopustiti da 
budeš vani nakon 11 sati. Možda se možemo dogovoriti da ideš van malo ranije.˝  
Slika 3. Stilovi komunikacije 
 





ja pobjeđujem - ti pobjeđuješ
PASIVNO - AGRESIVNO 
ja gubim - ti gubiš
AGRESIVNO
ja pobjeđujem - ti gubiš
PASIVNO
ja gubim - ti pobjeđuješ
STILOVI 
KOMUNIKACIJE  
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5. ASERTIVNOST ILI AGRESIVNOST 
 
 U našoj sredini često se zamjenjuje pojam asertivno s pojmom agresivno. Nije 
rijetko čuti izjavu kao što je: ˝Danas moraš biti agresivan, ako se želiš izboriti za sebe i 
svoja prava.˝ Glavna razlika između ova dva tipa komunikacije je u tome što asertivne 
osobe ostvaruju svoja prava i interese tako što ne štete drugim ljudima, dok agresivne 
osobe rade upravo to. 
 Asertivna osoba shvaća i zna da će uspjeti ostvariti ono što želi, biti će 
zadovoljna i nikad neće ugroziti drugu osobu. Agresivna osoba, za razliku od asertivne, 
uvijek stavlja sebe ispred svih drugih, kao i obvezu da pod svaku cijenu mora dobiti ono 
što želi. Također, misli da zna sve bolje od drugih, da je vrijednija od drugih i da je 
pametnija od drugih. 
 Asertivna osoba smatra da svako ima pravo na svoje mišljenje, da su neslaganje 
i različita mišljenja normalne pojave, da se stavovi mogu obrazložiti i da će svoje 
ciljeve ostvariti ako bude fleksibilnija. Asertivna osoba ne shvaća stvari osobno, za 
razliku od agresivne osobe koja je previše sumnjičava, jer smatra da je ono što se 
događa usmjereno baš protiv nje. Ako ne uspije u onome što je željela, asertivna osoba 
se osjeća nezadovoljno i tužno, a agresivna osoba osjeća neprijateljstvo i okrivljuje 
druge. 
 Asertivna osoba osjeća pozitivne emocije za razliku od agresivne koja je 
preplavljena negativnim emocijama. Agresivna osoba ponaša se osvetoljubivo, nije 
sklona kompromisima, viče, prijeti i sklona je manipuliranju dok asertivna osoba pred 
sebe stavlja ostvarive ciljeve, sklonija je kompromisima i otvoreno izražava svoje 
stavove.  
 Razlike između asertivnih i agresivnih osoba uočavaju se i u davanju povratnih 
informacija. Asertivne osobe opisuju konkretna ponašanja na koja imaju primjedbe, a ne 
procjenjuju osobe. Agresivne osobe uglavnom osuđuju druge. Asertivne osobe daju 
prijedloge za rješavanje određenih problema, a ne inzistiraju na utvrđivanju nečije 
krivice. Agresivne osobe okrivljuju, prozivaju i napadaju. Kada su ljute ne ostavljaju 
prostora tuđim argumentima ili isprikama te ih je nemoguće oraspoložiti. Asertivne 
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osobe često daju povratne informacije, i to onda kada žele nešto ili nekoga pohvaliti, 
dok agresivne osobe reagiraju samo kada nešto nije u skladu s njihovim očekivanjima. 
Slika 4. Agresivno ili asertivno ponašanje
 
 
Izvor: https://licnirastrazvoj.files.wordpress.com/2014/03/asertivnost.jpg  (20.08.2015.) 
 
5.1. KARAKTERISTIKE ASERTIVNIH I AGRESIVNIH OSOBA 
 
ASERTIVNE OSOBE AGRESIVNE OSOBE 
informativnost dominacija 
kontrola sarkastičnost 
samopouzdanje zaštitnički stav 
uvjerljivost napadnutost 
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5.2. TEHNIKE ASERTIVNOG PONAŠANJA  
Mnogi od nas smatraju da je potrebno uvijek zadovoljiti i/ili popustati drugima, 
da nije lijepo razmišljati o svojim potrebama iznad potreba drugih. Ako imate problema 
da kažete ˝ne˝ čak i kada zaista treba reći ˝ne˝, ako osjećate da ljudi ˝gaze preko vas˝, 
ako imate problema s držanjem svojega bijesa pod kontrolom tada će od velike pomoći 
biti da naučite nešto o asertivnoj komunikaciji. Asertivno ponašanje znatno nam 
pomaže u našoj komunikaciji, stoga je vrlo bitno da znamo kako se koristiti njime. U 
cilju poboljšanja svoje asertivnosti možemo koristiti neke od tehnika koje će nam 
pomoći da ju savladamo i naučimo pravilno se njome koristiti. Ovo su neki primjeri 
pomoću kojih možemo vježbati asertivnost u našoj komunikaciji: 
 primati i davati komplimente (iskreno); 
 tražiti pomoć ili informaciju koja nam je potrebna; 
 izraziti neslaganje s nečijim mišljenjem; 
 reći NE kad nešto ne želimo napraviti; 
 reći što osjećamo i što mislimo; 
 prihvatiti različito mišljenje; 
 ispričati se ako je potrebno, priznati pogrešku; 
 govoriti pred skupinom; 
 gledati u oči, govoriti tako da nas se jasno čuje. 
 
5.2.1. TEHNIKA OTVARANJA 
 Ako su sugovornici dvije bliske i ravnopravne osobe, koristeći tehniku otvaranja 
oni slobodno, bez straha od posljedica, izražavaju kako pozitivne tako i negativne 
osjećaje u doživljavanju neke problematične situacije. Na taj način osoba uči slobodno 
govoriti o vlastitim željama, strahovima, slabostima, vrlinama, manama, maštanjima i 
razmišljanjima bez straha da će je sugovornik loše procjeniti. Izrazi koje koristimo pri 
uporabi ove tehnike su: ˝Čini me nervoznom/im, povrjeđuje me, ne dopušta mi, ne sviđa 
mi se, uznemirava me, plaši me...˝. Da bi primjena ove tehnike bila efikasnija, korisno 
je služiti se sljedećom dijaloškom shemom: 
Nikolina Smrtić                                                      Asertivna komunikacija i komunikacija u timu 
16 
Međimursko veleučilište u Čakovcu 
 Muž: Jesi li spremna? Krećemo. 
 Žena: Još nisam. 
 Muž: Požuri onda! Neću te čekati. Idem upaliti auto. 
 Žena: Činiš me nervoznom kada me tako požuruješ. 
 Muž: A koliko se tek ja uznemirim čekajući te, ovako spreman za pokret. 
 Žena: Da, ali voljela bih da poštuješ vrijeme dogovoreno za izlazak, kao što smo 
se dogovorili. 
Ova tehnika je prigodna za rješavanje sukoba između supružnika, ljubavnih 
partnera i prijatelja. 
5.2.2. TEHNIKA ZAMAGLJIVANJA 
 Osoba uči prihvaćati dio istine u manipulativnoj kritici upućenoj na njezin račun, 
ali da u procjeni situacije ostane vlastiti sudac. Rečenice u okviru tehnike 
zamagljivanja se sastoje od dva dijela. Prvi dio rečenice je ˝diplomatskog karaktera˝ 
jer se sugovorniku priznaje pravo na vlastitu istinu. U drugom dijelu dijaloga osoba 
realno brani svoje legalno pravo. Ovako to izgleda na primjeru majke i kćeri: 
 Majka: Suknja ti je prekratka, zar ne misliš da bi trebala obući dužu suknju? 
One su sada u modi. 
 Kćer: U pravu si. Duže suknje su u modi, ali uz ovu bluzu se najviše slaže 
baš ova suknja. 
5.2.3. TEHNIKA VRAĆANJA LOPTE  
 Primjenom tehnike vraćanja lopte osoba se uči uspješno nositi s manipulativnom 
kritikom. Umjesto automatske reakcije (kontranapad) koja se javlja u najvećem broju 
slučajeva, osoba treba upitnim rečenicama pridobiti kritičara kako bi jasno i precizno 
otkrila što je zapravo pravi predmet njegove kritike. Suočavanjem argumenata s 
kritičarem, osoba s jedne strane ublažava svoj iracionalni strah od kritike, a s druge 
strane, prekida kritičke primjedbe druge strane u sukobu jer je druga strana prisiljena da 
se konkretno izjasni u čemu je problem. Ovu tehniku najbolje možemo opisati pomoću 
primjera radnika i šefa: 
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 Radnik: Plaća za prethodni mjesec mi je smanjena, da li mogu dobiti 
objašnjenje? 
 Šef: Nisi dobro obavio svoj posao. 
 Radnik: Da li biste bili ljubazni i objasnili mi konkretnije što nisam dobro 
napravio? 
 Šef:  Uf, pa odakle da počnem... 
 Radnik: Čekam... 
 Šef: Bilo je tu puno stvari... 
 Radnik: Da li biste bili ljubazni da mi kažete nešto konkretnije? 
5.2.4. TEHNIKA TAJM AUTA (eng. time out) 
 Ova tehnika je pogodna u problemima koji se često javljaju između roditelja i 
male djece. Osoba u ovom dijaloškom sukobu privremeno ˝prekida igru˝ kao na košarci, 
bez upuštanja u raspravu. Princip ˝nema igre˝ odnosi se samo na dijalog u kojima 
sugovornik zahtjeva nerealne zahtjeve. A princip ˝ima igre˝ koristi se u svim drugim 
situacijama u kojima dijalog teče normalno. 
 Dijete: Idem se van igrati. 
 Majka: Ne slažem se s tom idejom jer si prehlađen. 
 Dijete: Ali hoću van, mamice... 
 Majka: Ne dolazi u obzir. 
 Dijete: Ali Marko i Nikola su vani... i igraju se... 
 Majka: Igrat ćeš se vani kada ti bude bolje. 
 Dijete: Hoću sada! Samo malo... 
 Majka: Rekla sam ne! 
 Dijete: Hoću se igrati ispred zgrade! Hoću van! Hoću van! (ponavlja kroz plač) 
 Majka: (nastavlja kuhati ručak bez daljnje rasprave) 
5.2.5. TEHNIKA PRIZNAVANJA GREŠKE 
 Kod tehnike priznavanja greške osoba se suočava sa strahom od odbacivanja i 
nesavršenosti. Priznavanje greške u ravnopravnim i emocionalnim odnosima može biti 
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znak zrelosti, ali prebrzo prihvaćanje krivice u nekim profesionalnim odnosima nije 
dobra odluka. Postoje situacije u kojima neko treći treba donijeti odluku o tome tko je 
krivac. Ovu tehniku također možemo najbolje opisati kroz primjer ljubavnih parova: 
 Cura: Jesi li ti normalan? Gdje si do sad? Skroz sam se zabrinula. Trebao si 
doći kući pred pet sati! 
 Dečko: Žao mi je što si se uplašila. Trebao sam ti javiti da sam otišao s 
kolegama na ručak. I još smo se toliko zapričali da sam potpuno zaboravio na 
vrijeme. Trudit ću se da se ovo više ne ponovi. 
5.2.6. TEHNIKA KOMPROMISA 
 U slučaju kada se stavovi osoba u dijalogu razlikuju, konfliktnu situaciju, kako u 
emocionalnim, tako i u profesionalnim i poluprofesionalnim odnosima, moguće je 
riješiti jedino kompromisom. Primjer kolega s posla: 
 Kolega A: Neka pozadina bude siva. 
 Kolega B: Ma ne... ja bih radije crvenu. 
 Kolega A: Kakva crvena! Biti će grozno... ipak je siva pravi izbor. 
 Kolega B: Efektnija će biti da stavimo crvenu. Siva je totalni promašaj. 
 Kolega A: A da mi izaberemo neku treću boju? 
 Kolega B: Pa... hajde. Zlatna sredina! 
Nevolja nastaje u onim situacijama kada kompromis iz objektivnih razloga nije 
moguće postići ili kada je kompromisno rješenje štetno za osobu. Postoje stvari oko 
kojih nije moguće raditi kompromis. 
 
5.2.7. TEHNIKA POKVARENE PLOČE 
 U obrani svojih prava osoba treba uporno, dosljedno, bez objašnjenja i 
produbljivanja problema zahtjevati od druge osobe da joj omogući ostvarenje njezinog 
prava.  Da bi se bolje upoznali s ovom tehnikom, najbolje je koristiti primjer kolega s 
posla (različitog spola): 
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 Kolegica: Ne, ne mogu ići na ručak s Vama. 
 Kolega: O... molim Vas, pođite samnom na ručak, neće dugo trajati... 
 Kolegica: Žao mi je, danas imam obaveze. 
 Kolega: Molim Vas, ja častim... 
 Kolegica: Žao mi je, danas imam obaveze... 
Uporan, dosljedan i monoton zahtjev sugovornika dovodi do ludila. Zato se ne 
preporučuje korištenje ove tehnike u emocionalnim odnosima. Primjena ove tehnike 
može izazvati bijes i mučninu kod partnera ili partnerice. Korištenje tehnike pokvarene 
ploče nije preporučeno ni u slučajevima kada ˝pokvarenu ploču˝ osobe koja brani svoje 
pravo, sugovornik koristi imitiranjem vlastite ˝pokvarene ploče˝. 
5.2.8. TEHNIKA PONOVLJENOG ASERTIVNOG ODGOVORA 
 Tehnikom ponavljanja asertivnog odgovora osoba teži uvažavanju činjenice koje 
ističe sugovornik, ali uporno brani vlastito pravo. Prilikom korištenja ove tehnike 
dopušta se osobi da, ako je potrebno, u kratkim crtama opiše svoju poziciju u vezi s 
osnovnim problemom. Ova tehnika se bez posljedica može primjenjivati u sukobu 
ravnopravnih i emocionalno povezanih osoba. Osobu koja je primjenjuje u cilju obrane 
ugroženih prava, sugovornik ne mora doživjeti kao agresivnu, nametljivu i dosadnu. 
Primjer djevojke i mladića: 
 Djevojka: Dragi hajdemo večeras u kino. 
 Mladić: Žao mi je, rado, ali ne mogu. Dogovorio sam se s Markom da gledamo 
utakmicu večeras. 
 Djevojka: Nema dosadnije stvari na svijetu. Tebi je nogomet važniji od mene? 
 Mladić: Znaš da si mi ti važnija i da te volim, ali isto tako znaš da uživam u 
nogometu. 
 Djevojka: Dobro, i što ako propustiš jednu utakmicu? Sve su iste... oni 
nogometaši samo trče za loptom. A meni se tako izlazi... i ide mi se u kino. 
 Mladić: Potpuno razumijem da ti ne voliš nogomet, ali ja ne mogu otkazati 
dogovor s Markom. 
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5.2.9. TEHNIKA PARADOKSALNOG ODGOVORA 
 Neki autori oprezno preporučuju da osobe na agresivne primjedbe, zlouporabe i 
primjedbe sugovornika, koriste paradoksalan odgovor u želji da se neispravnost u 
komunikaciji vrati agresoru poput bumeranga. Međutim, reakcije tog tipa na agresiju 
sugovornika na tankoj su granici između asertivnog i agresivnog ponašanja. Korištenje 
ove tehnike zahtijeva od osobe koja je izložena verbalnoj agresiji suptilnost u jezičnom 
izražavanju i lijepo prepoznavanje nijansi u komunikaciji. 
 Dečko: Nisi mogla obući kraću suknju? 
 Cura: Nisam, na pranju je. 
 
5.3. TRENING ASERTIVNOSTI 
 
 Trening asertivnosti je praktičan proces učenja vještina za pouzdano ponašanje i 
učinkovitu komunikaciju u međusobnim odnosima. To je put na kojem nam vrlo lako i 
jednostavno naše želje postanu jasnije. Radi se o tome da otkrijemo kako se osjećamo u 
samostalnoj situaciji i da se naučimo izražavati. Moramo se upitati kakve potrebe mi 
imamo, pri čemu poštujemo i tuđe potrebe. Ne radi se o tome da postanemo agresivni ili 
zapovjednički. Cilj je treninga asertivnosti naučiti se umjetnosti dublje komunikacije i 
aktivnog pristupa životu, pri čemu je konačni rezultat spoznaja da su naši ciljevi 
ostvarivi. Povećanje asertivnosti je usmjereno u pridobivanje predodžbe o sebi, u svoje 
mogućnosti i sposobnosti, te dobivanje vještina za ponašanje u svakodnevnom životu.  
Pomoću treninga asertivnosti mijenjamo svoje akcije i ponašanja te istovremeno 
mijenjamo i svoje mišljenje i osjećaje o sebi. Tako lakše komuniciramo jedni s drugima 
na učinkovitiji način i zauzimamo se za sebe onda kada se osjećamo poniženo. Taj 
proces promjene uključuje sustavno, to je trening orijentiran na akcije, pored toga 
uključuje puno vježbi za razvijanje asertivnosti. Učenje kako postati asertivniji koristi 
našoj sreći i zdravlju, izgrađenim na vrijednostima i uvjerenjima koja lako utječu na sva 
područja našega života. Trening asertivnosti također nas uči tome da su promjene 
moguće. 
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Asertivnost nam pomaže da: 
 se osjećamo jače; 
 vjerujemo u vlastitu mogućnost odlučivanja; 
 lako izražavamo svoje osjećaje i preuzmemo ogovornost za njih; 
 kažemo: ˝Ne, ne mogu, trebam pomoć˝; 
 stalno učimo i držimo se prava koja imamo i da se borimo za njih; 
 odaberemo životni stil s kojim smo najzadovoljniji; 
 budemo zadovoljni sa sobom i da imamo pozitivno mišljenje o sebi; 
 bolje upravljamo s konfliktima u svojem životu i odnosima; 
 imamo osjećaj povjerenja u sebe; 
 češće pronalazimo ravnotežu u životu; 
 znamo slušati svoje tijelo i svoju unutrašnjost; 
 biramo međusobne odnose u koje sami stupamo; 
 se osjećamo uvjerenije; 
 smo ono što jesmo; 
 bolje sudjelujemo u skupinama, timovima i organizacijama; 
 znamo prihvatiti kritiku i uvredu; 
 izražavamo svoje emocije i osjećaje; 
 zračimo smirenošću i opuštenošću jer smatramo da se ne bi morali potvrđivati 
kroz svoje riječi i dijela; 
 se učinkovitije sporazumijevamo s drugima; 
 imamo čvršće međusobne odnose; 
 nam se poveća samopouzdanje i odgovornost; 
 postanemo otvoreni i prirodni, ako se osjećamo dobro ili zabrinuto, da to 
pokažemo; 
 probudimo povjerenje kod drugih jer nam se sviđaju povjerljivi ljudi; 
 budemo svjesni toga da nismo savršeni te da priznamo svoje slabosti i greške; 
 češće budemo energični, shvaćajući dragocjenost svoje energije, koju brižno 
koristimo; 
 ljudima dajemo smisao za optimizam jer na probleme gledamo kreativno i ne 
gubimo vrijeme na njih kako bi se smilovali sami sebi. 
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5.3.1. OBLIK TRENINGA ASERTIVNOSTI 
 
 Trening uključuje uvodno predavanje i 11 poglavlja s različitim temama. Neke 
od tema su: 
 Predstavljanje asertivnog ponašanja u usporedbi s agresivnim, pasivnim i 
pasivno – agresivnim ponašanjem. 
 Prava i odgovornosti. 
 Asertivan govor tijela. 
 Ponašanje ili postupci s molbama. 
 Prihvaćanje kritika. 
 Izražavanje misli i osjećaja. 
 Davanje dobronamjerne kritike. 
 Pozitivna mišljenje o sebi. 
 Ponašanje s komplimentima. 
 Planiranje promjena. 
 Evaluacija. 
Svaka tema ima sljedeće elemente: 
 Predstavljanje osnovnih ishodišta o određenoj temi. 
 Diskusija u grupi/skupini. 
 Diskusija u paru ili manjoj skupini. 
 Praktične vježbe u paru ili manjoj skupini. 
 Povratne informacije na kraju vježbi. 
 Naučiti gradivo, koje voditelji odrede za doma.  
 Domaća zadaća za riješiti do sljedećeg puta. 
 Predavanje (zadnji sat) za evaluaciju i izražavanje osjećaja. 
Postoji nekoliko modela evaluacije koji su primjereni i često se koriste kroz 
treninge asertivnosti, iako evaluacija može biti i drugačija. Zadnje predavanje je 
namijenjeno evaluaciji cjelokupnog treninga. Sljedećih 5 modela je namijenjeno za kraj 
svakoga susreta. 
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1. MODEL  
Zaokruži riječ koja opisuje kako se trenutno osjećaš: 
pozitivno, ljuto, odgovorno, veselo, zbunjeno, dosadno, negativno, odlično, zadovoljno, 
zanimljivo, moćno, nisam siguran/sigurna, stimulirano, nemoćno, tužno, uzbuđeno 
2. MODEL 
Nadopuni rečenice: 
 Danas mi se najviše sviđalo... 
 Danas mi se nije sviđalo... 
 Sljedeći put se nadam da... 
 Dobro bi bilo, ako... 
 Najkorisnije je bilo... 
 Do sljedećeg puta ću razmišljati o... 
3. MODEL 
Zaokruži lik koji simbolizira kako se trenutno osjećaš. 
Slika 5. Drvo osjećaja (eng. tree of feelings) 
 
Izvor: http://www.prisonmarriageministry.org/NMEPM/data/images/Feeling_Tree.jpg  (20.08.2015.) 
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4. MODEL  
Svatko se potpiše u dio kruga koji je sličan izrazu lica kojemu pripada njegovo 
trenutno raspoloženje. 
Slika 6. Krug s osjećajima. 
 
Izvor: autor – preuzeto s knjige: Asertivnost – zakaj jo potrebujemo in kako si jo lahko pridobimo, str. 21 
5. MODEL 
Zaokruži riječi koje opisuju tvoje trenutno stanje. 
Slika 7. Travnjak osjećaja 
 
Izvor: knjiga: Asertivnost – zakaj jo potrebujemo in kako si jo lahko pridobimo, str. 22 
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Trening asertivnosti je učenje vještina i sposobnosti koje dovode do 
razumijevanja samoga sebe. To znači da otkrivamo: tko smo, kako se ponašamo, kako 
želimo živjeti bez pritisaka i očekivanja drugih ljudi. 
(Polana Petrović Erlah i Simona Žnidarec Demšar, Asertivnost – zakaj jo potrebujemo 
in kako si jo lahko pridobimo, 2004.) 
6. TIMSKI RAD 
 
 Kako kaže aforizam, čovjek se rađa i umire sam. Ipak, najveći dio svoga života 
provodimo u različitim grupama ili timovima. Jedan od temelja i razloga postojanja 
timskog rada je sinergija. Sinergiju je najjednostavnije definirati kao pojavu da dva ili 
više elemenata nekog sustava, djelujući zajedno, daju veće efekte od onih koji bi se 
ostvarili zbrojem pojedinačnih djelovanja. Sinergiju još zovemo ˝2 + 2 = 5˝. ˝Nitko od 
nas nije toliko dobar, koliko smo dobri svi zajedno˝. Organizacije, timovi i poduzeća 
koja su u stanju ostvariti sinergiju postižu na tržištu značajne strateške prednosti pred 
svojim konkurentima. Timovi, a ne pojedinci, dobivali su ratove, gradili Kineski zid i 
egipatske piramide te mijenjali političku sliku svijeta. Bavljenje ljudima kao članovima 
skupine, a ne kao pojedincima, može bolje objasniti zašto su neke organizacije 
inovativnije, učinkovitije ili homogenije od drugih. Od skupine, međutim, postoji nešto 
bolje. Sve ono što ima skupina, u još boljem obliku posjeduje i svaki uspješan tim. No, 
za razliku od tima, koji ni u čemu ne oskudijeva, skupini često nešto manjka ili postoji 
tek u tragovima. Iz toga proizlazi i konačna prednost kvalitete u korist tima. 
Timski rad je pokretač uspjeha svake tvrtke. Tvrtka koja zanemaruje zajednički 
rad svih zaposlenika puno će teže ostvariti uspjehe, za razliku od poduzeća koja cijene i 
inzistiraju na timskom radu. Rad u timu zbližava zaposlenike, stvara pozitivnu 
atmosferu i ohrabruje radnike da se odluče na ambiciozne projekte. Timski rad ne bi 
trebao biti ograničen samo na radnike, već i na šefove koji bi trebali razgovarati o 
zadacima kako bi se što kvalitetnije i na što bolji način obavili. U takvom okruženju 
ljudi shvaćaju i vjeruju da su rezultati puno bolji kada razmišljaju, planiraju te donose 
odluke i provode akcije zajedničkim snagama. Do poboljšanja timskog rada dolazi kada 
grupa promjeni svoje ponašanje, a rezultat se očituje u poboljšanju radnog učinka. Što je 
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zajednički rad čvršći, radni učinak je bolji.Vođenje tima vještina je koja se može naučiti 
i usavršavati. U timskom načinu rada posebni su: odnos prema cilju, mnoge značajke 
koje karakteriziraju osnivanje i sve značajke koje prate kasnije razdoblje pravog 
timskog rada. Posebni su naravno i rezultati koje tim dugotrajno postiže. 
Formula za kvalitetan tim glasi ovako: 
TIM = CILJ x OSNIVANJE x RAZVOJ x REZULTATI 
 
6.1. VRSTE TIMOVA 
 
SAVJETODAVNI TIM – Ova vrsta tima formira se kako bi opskrbili 
menadžment informacijama potrebnim za donošenje odluka. Proučavaju  i  predlažu  
rješenja  za  točno  određene  probleme. Karakteristično za takve timove je da imaju 
vremenski rok za obavljanje posla, nakon čega se rasformiraju. 
AKCIJSKI TIM – Ovi timovi obavljaju kratka izvođenja koja se ponavljaju pod 
novim okolnostima. Djeluju pod pritiskom i cilj im je u što kraćem roku i na što 
efikasniji način obaviti određeni zadatak. 
PROJEKTNI TIM – To su pojedinci iz različitih dijelova organizacija okupljeni 
da bi realizirali određeni projekt. Ovaj tim odgovoran je za organizaciju projektnih 
aktivnosti i komunikaciju s klijentima. Glavni zadatak projektnog tima je planiranje, 
organizacija, praćenje i kontrola svih aspekata projekta, te motiviranje svih uključenih 
ljudi za postizanje projektinih ciljeva. 
MEĐUFUNKCIJSKI TIM – Primjenjuje se kad organizacija ima potrebu za 
specijaliziranim znanjima i vještinama. Ova vrsta tima sastoji se od hijerarhijskih razina 
djelatnika koji su ukljućeni u različita područja rada. Koriste se za koordinaciju složenih 
projekata, razmjenjuju informacije, donose nove ideje i rješenja problema. U početku 
zahtijevaju mnogo vremena za izgradnju povjerenja. 
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PROIZVODNI TIM – Sastoji se od pojedinaca koji trebaju ostvariti zajedničke 
proizvodne ciljeve, pri čemu svaki član ima specifičnu ulogu. 
SAMOUPRAVLJAČKI TIM – Drugi naziv za samoupravljački tim je i 
samoupravljačka radna skupina ili samovođeni tim. To je grupa zaposlenika koja 
obavlja poslove bez kontrole menadžmenta, pri čemu su odgovorni za cjelokupno 
područje rada. Ova vrsta tima planira, organizira, utječe i kontrolira vlastitu radnu 
situaciju uz minimalne smjernice i intervencije glavne uprave. 
VIRTUALNI TIM – Poznat i pod nazivom geografski raspršeni tim, je skupina 
individualaca koji zajednički rade na nekom projektu, ali ne nužno na istom mjestu. To 
je tim u kojem su članovi fizički odvojeni lokacijom, a koriste informacijsko – 
komunikacijsku tehnologiju da bi međusobno surađivali na rješavanju zadataka. Ovakav 
oblik rada omogućava organizacijama zapošljavanje najkvalificiranijih ljudi bez obzira 
na mjesto njihova stanovanja. Pripadnici virtualnog tima međusobno komuniciraju 
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Slika 9. Prikaz virtualnog načina rada 
 
Izvor: http://www.eurocommunications.hr/images/email_world.jpg  (20.08.2015.) 
 
RADNI TIM – Uglavnom su to trajni timovi ljudi koji obavljaju neki posao 
konstantno. Članovi radnih timova moraju imati dobro utemeljene međusobne odnose te 
razrađen sustav djelovanja kako bi mogli kontinuirano odgovarati na sve zadatke. 
RUKOVODNI TIM – To su timovi ljudi koji imaju odgovornost za vođenje 
drugih ljudi. Obično se ti članovi timova nazivaju top menadžerima, a njihova je ključna 
uloga utvrđivanje svrhe postojanja organizacije, njenih vrijednosti, ciljeva, strategije i 
taktike za postizanje zadanih odrednica. 
KROSFUNKCIONALNI TIM – Vrsta tima koji je sastavljen od hijerarhijski 
jednako pozicioniranih članova iz različitih odjela koji se udružuju s ciljem da obave 
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6.2. TIMSKI NAČIN RADA 
 
 Razgovarate li s članovima tima, primjetit ćete da se u pravilu radi o skupini 
sretnih i zadovoljnih osoba. To ukazuje na još jedno određenje tima: ˝Tim je 
visokoproduktivna zajednica zadovoljnih ljudi!˝. Timski način rada pruža veliku 
prednost jer se zajedničkim snagama postižu zajednički rezultati koji, u pravilu, 
nadmašuju zbroj pojedinačnih rezultata. Pri tome uglavnom i svaki pojedinac postiže 
više nego u klasičnim uvjetima izvan tima. 
Slika 10. Timski rad 
 
Izvor: https://journalofinternationalmanagement.files.wordpress.com/2011/05/team-work3.jpg  
(20.08.2015.) 
 Odlučite li se osnovati i izgraditi tim, steći ćete čarobnu priliku da ˝običnu˝ 
skupinu ljudi pretvorite u visokoproduktivnu i zadovoljnu ljudsku zajednicu. Svi znamo 
da nam timsko djelovanje donosi mnoge i višestruke koristi, koje se djele između 
članova, voditelja, osnivača tima i vlasnika društva. U izravne koristi, one koje osjećaju 
voditelji i svi članovi tima, svakako spadaju: snažna motivacija, jaka skupna kohezija, 
velika radna djelotvornost koju uvjetuje sinergija, poboljšana organizacija i probuđena 
kreativnost. 
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6.3. VIŠESTRUKE KORISTI TIMSKOG NAČINA RADA: 
 
 MOTIVACIJA – Djelujući u timu, njegovi članovi ostvaruju svoje osobne i 
zajedničke potrebe. Zbog toga su zadovoljniji i motiviraniji za nova postignuća. Bez 
sudjelovanja u timu to bi bilo jednostavno nemoguće. 
 SKUPNA KOHEZIJA – Djelujući u timu ljudi se međusobno čvrsto povezuju. 
Za razliku od skupine, tim posjeduje jaku otpornost na osipanje i raspad. Tako tim 
postaje vrlo postojan poslovni čimbenik, što može biti presudno kod planiranja 
budućnosti tvrtke. 
 SINERGIJA – Djelujući u timu, isti broj ljudi proizvodi znatno više. ˝2 + 2 = 
5!˝ Posljedica je to učinka sinergije koju susrećemo gotovo svugdje. Kao što je već 
napomenuto, u timskom radu važne su tehnološka, troškovna, menadžerska i psihološka 
sinergija. 
POBOLJŠANA ORGANIZACIJA – Djelujući učinkovito u timu, ljudi 
oslobađaju vrijeme te stječu motive i razloge za sustavno postavljanje i trajno 
unapređivanje vlastite organizacije. Organizacija radnog procesa u timu razvija se do 
znatno više razine nego u klasičnom konceptu poslovnog organiziranja. 
SKUPNA KREATIVNOST – Djelujući u timu, stručnjaci različitih znanja 
međusobno se nadopunjuju i stvaraju nova skupna znanja. Pojedincima one ostaju 
nedostižne. Komunicirajući izravno, članovi tima postaju uspješniji. Razgovarajući, 
stvaraju novo. Riječ je o posebnoj, stvaralačkoj komunikaciji. 
 
Svaki voditelj zna da timovi omogućuju svladavanje složenih, opsežnih, rizičnih 
situacija i problema, smanjeni utrošak energije, novca, vremena i drugih resursa, te 
povećani učinak. Krajnja svrha takvog novog načina rada je zadovoljstvo svih 
sudionika. Zadovoljni su kupci, zaposlenici i vlasnici. Navedeni redosljed, koji profit 
stavlja tek na treće mjesto ljestvice, nije u poslovnoj filozofiji slučajan. Riječ je o 
pravilu suvremene tržišne komunikacije. U to se možemo uvjeriti u mnogim uspješnim 
trgovačkim društvima. Svjetski pokret cjelovite kvalitete (TQM – Total Quality 
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Menagement) usadio ga je u same temelje svoje filozofije, a timski rad prvi je preduvjet 
zadovoljstva kupaca, zaposlenika i na kraju poduzetnika. 
(Goran Tudor i Velimir Srića, Menadžer i pobjednički tim, Čarolija timskog rada, 
M.E.P. d.o.o., Zagreb 2014. – str. 28. – 29.) 
 
7. KOMUNIKACIJA U TIMU 
 
 Unutar svakog tima postoji sustav komuniciranja, koji je dijelom svjesno 
projektiran, dijelom uspostavljen u hodu, a u dobrome dijelu i samonikao, kako se to 
najčešće događa među ljudima. Bez komunikacije nema ni timskog rada i uspjeha. 
Važno je da komunikacija u timu bude iskrena, stalna i redovita. Neophodno je da sve 
informacije budu dostupne svim članovima tima. 
 U ovisnosti o gledištu, komuniciranje možemo razvrstati u više skupina: 
 formalno ili neformalno (službeno ili spontano) 
 vertikalno ili horizontalno 
 centralizirano ili decentralizirano 
Komuniciranje uvijek najprije razmatramo s gledišta formalne organiziranosti. 
Svaki sustav, bilo to trgovačko društvo, tvornica, klub ili ministarstvo, posjeduje 
podsustav formalnog komuniciranja. Riječ je o protoku poslovnih informacija, 
projektiranim informacijskim sustavima, ali i drugim oblicima planske razmjene 
obavijesti, mišljenja, stajališta, redovnih ili povremenih sastanaka. Premda je svaki 
menadžer usredotočen na taj zvanični, formalni protok informacija, u životu poduzeća 
važno mjesto pripada i onom drugom, neformalnom komuniciranju. Svakodnevnim 
razgovorom, komentarima, prepričavanjima između članova skupine kruži mnoštvo tzv. 
glasina. Mali broj zaposlenika koji ostaju izvan toga nazivamo ˝otocima˝. S druge 
strane, u ukupnosti komuniciranja doista je važno tek desetak posto članova tima jer 
igraju uloge osoba za veze. Istraživanja pokazuju da u neformalnom komuniciranju ima 
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oko 75% točnosti, pa ga treba shvaćati ozbiljno. Budući da buja samo od sebe spontano 
je komuniciranje dobilo i primjeren naziv – plete se kao ˝vinova loza˝. 
S gledišta smjera formalnog komuniciranja unutar organizacijske strukture 
postoje dvije temeljne vrste komuniciranja – vertikalno i horizontalno. Najčešće se 
posebno ističe značenje vertikalnog jer ono podržava život upravljačke sheme. 
Rukovodstvo donosi odluke koje prosljeđuje na niže razine, kao i različite savjete, 
upute, instrukcije zaposlenicima i izvršnim rukovoditeljima. Poruke mogu teći i 
obrnutim smjerom – odozdo prema gore. Odašiljatelj poruka su svi članovi tima, a ne 
samo voditelji. Od njih pristižu izvješća o učinjenom, opisi problematike, ali i različite 
inicijative, mišljenja i prijedlozi za poboljšanja. Na drugoj strani tzv. horizontalno 
komuniciranje odvaja se izravno između skupina i jedinica na istoj razini u piramidi 
(poslovođe međusobno, odjel nabave s odjelom prodaje...).  
Treće gledište vodi računa o položaju pojedinca unutar formaliziranog sustava 
komunikacijskih tokova. Tako smo došli do pojma komunikacijskih mreža. Prvi oblik je 
model lanca, gdje svaki član predstavlja jednu kariku. Svatko je u kontaktu samo s 
dvojicom članova – onim ispred i onim iza sebe. Na tom se modelu obično inzistira 
unutar velikih birokratiziranih poslovnih ustrojstava. Takav model smatra se 
ograničavajućim za primjenu koncepta tima. Drugi oblik je kotač u čijem se središtu 
stječu sve informacije. Riječ je o rukovoditelju kojemu se svi obraćaju i od kojega svi 
primaju poruke. Naziv trećeg modela – mreža – govori dovoljno sam za sebe. Svatko je 
u dodiru sa svima, kako mu već nalaže posao i zajedničko druženje, ali i njegove osobne 
potrebe. Za razliku od modela lanca i kotača, koje smatramo ograničenima i 
centraliziranim, model ˝mreže˝ omogućava neograničenu komunikaciju. 
Polazeći od značajki timskog načina rada, voditeljima se preporuča: 
 njegovanje sustava službenog komuniciranja; 
 uvažavanje neslužbene komunikacije u timu; 
 podržavanje vertikalne i horizontalne komunikacije; 
 ˝umreženo˝ komuniciranje. 
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7.1. INTERPERSONALNA KOMUNIKACIJA U TIMU 
 
 Razmjena poruka između dvoje ljudi ili unutar manje skupine naziva se 
interpersonalnom komunikacijom. Njezino je značenje iznimno važno, posebno u 
ozračju timova, jer oni redovito broje manje od desetak članova. 
 Interpersonalno komuniciranje možemo razvrstati u nekoliko tipičnih vrsta: 
 verbalno ili neverbalno 
 sadržajno ili odnosno 
 iskreno ili neiskreno 
Primijenjeno na timsko ozračje, interpersonalno komuniciranje temelji se na 
sljedećim pravilima: 
 Komunicirajte iskreno! 
 Nemojte upotrebljavati neverbalne znakove koji ugrožavaju ličnost 
sugovornika! 
 Poruka smije biti neugodna, ali odnos prema sugovorniku ne! 
 Lako je govoriti ako se vjeruje u ono što se izgovara! 
 Loš međusobni odnos treba odmah popravljati! 
 Budite tolerantni! 
 Pokažite vlastitim primjerom! 
 
(Goran Tudor i Velimir Srića, Menadžer i pobjednički tim, Čarolija timskog rada, 
M.E.P. d.o.o., Zagreb 2014. – str. 119. – 121.) 
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7.2. ASERTIVNOST U TIMU 
Ako želimo da naš tim djeluje pozitivno i da postiže najbolje moguće rezultate, 
vrlo je bitno upoznati članove tima s asertivnošću. Kako bi se tim kvalitetno razvijao i 
izbjegavao moguće sukobe, najbolji i najpraktičniji način da se zadvolji ovaj cilj je da 
znamo kako i u kojim situacijama koristiti asertivnost. Bitno je naglasiti da svako 
neslaganje u timu nije nužno razlog dubljim konfliktima, koji obično imaju negativne 
posljedice, pa tako i negativne rezultate. Kreativne razmirice i različiti pogledi na 
rješavanje problema mogu itekako uroditi inovativnim riješenjima. Poteškoće nastaju 
onda kada konflikti prerastaju u sukobe koji ne rješavaju problematiku zbog koje je tim 
okupljen, nego se počinju baviti međusobnim odnosima članova tima.  
Jedan od najčešćih razloga zbog kojega nastaju sukobi u timu je neslaganje oko 
ciljeva i prioriteta u izvršenju zadataka. Istraživanja pokazuju da većina sukoba ne 
nastaje zbog različitih karaktera, nego zbog nedovoljne i neučinkovite komunikacije 
između članova tima o tome što je problem koji se riješava i koja je uloga pojedinih 
članova tima u rješavanju tog problema. Zbog nedostatka komunikacije mnogo toga 
ostaje na pretpostavkama u kojima pojedini članovi tima ne shvaćaju zadane zadatke ili 
prioritete na isti način. Da bi se to u potpunosti izbjeglo, treba se na ispravan način 
koristiti asertivnim ponašanjem i asertivnom komunikacijom. 
Postoje tri faktora koja uzrokuju konflikte i sukobe u timovima. To su: 
komunikacijski, strukturni i osobni faktori. Komunikacijski faktori uključuju loše 
vještine slušanja i dijaloške komunikacije, sakrivanje informacija od suradnika, razlike 
u interpretaciji i percepciji rečenog te neverbalne komunikacije. Strukturni faktori 
uključuju strukturu i veličinu organizacije, kolika je mogućnost sudjelovanja u 
odlučivanju, sisteme nagrađivanja, povezanost između zaposlenika i stopu rotacije 
radne snage unutar tima. Osobni faktori su: dvoličnost, promicanje vlastitih interesa 
kroz timski rad, stidljivost, rasizam, seksizam i stereotipiziranje. 
Ukoliko želimo da naš tim uvijek djeluje na pozitivan način i da iz članova tima 
izvučemo njihove najbolje i najkvalitetnije karakteristike, poželjno bi bilo da svi članovi 
tima prođu asertivan trening kako bi se mogli služiti asertivnom komunikacijom u 
budućem radu. Pri tome bismo riješili potrebne zadatke i ostvarili zadane ciljeve.  
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8. ZAKLJUČAK 
U današnje vrijeme bez komunikacije nema ni napretka, a bez napretka nema ni 
rezultata. Kako bi izbjegli ove probleme moramo se naučiti pravilno izražavati i iznositi 
svoje stavove i mišljenja bez ikakvog straha. Velik broj problema koji se javljaju u 
komunikaciji proizlazi iz toga što ne slušamo kako bi razumijeli, nego slušamo kako bi 
dali odgovor na postavljeno pitanje. Da bismo uspjeli u tome moramo raditi na sebi. 
Najbolji način da promijenimo stvari koje nam smetaju je taj da počnemo mijenjati 
sebe. Ako želimo postati bolji, kako u samostalnom, tako i u timskom radu, moramo 
vježbati naše komunikacijske vještine. 
Asertivan trening jedan je on najefikasnijih načina kako bi se naučili pravilno 
koristiti komunikacijom u timu. Postoji veliki broj vježbi, seminara, predavanja, tehnika 
i pravila pomoću kojih možemo razvijati svoju asertivnost. Ljudi često miješaju pojam 
asertivnosti s pojmom agresivnosti, no to su dva potpuno različita pojma. Osnovna 
razlika između agresivnosti i asertivnosti je u tome kako naše riječi i ponašanja utječu 
na prava i ponašanje drugih osoba. Ako želimo dobiti nešto na lijep način, bez sukoba, 
moramo biti asertivni, moramo biti svjesni svojih potreba i moramo ih izraziti na zdrav 
način. Ukoliko uspijemo u tome, imat ćemo sve što poželimo i biti ćemo sretniji.  
Timski rad dolazi od eng. riječi team što je ujedno i kratica za together everyone 
achives more, što znači zajedno postižemo više! Dakle, pomoću timskog rada postižu se 
bolji rezultati zbog toga jer se ljudi povezuju u jednu skupinu u kojoj su svi jednaki i u 
kojoj se svi trude da iz sebe izvuku ono najbolje. Dvoje ljudi će možda napraviti nešto, 
ali tim će napraviti mnogo više. Svi članovi tima su ravnopravni i jednako važni, nema 
najboljeg u timu. Od svakog člana očekuje se njegov maksimalan angažman u onome 
području koje mu odgovara i u kojem se najbolje snalazi. Mišljenja svakog od članova 
tima je važno i uzima se u obzir. Nema mišljenja koje ne valja ili koje nije dobro, svako 
mišljenje je dobro i može pomoći u pronalasku rješenja za određene zadatke. Timski rad 
ne podrazumijeva tradicionalni odnos između voditelja i članova tima, nego odnos koji 
se osniva na povjerenju i međusobnoj suradnji. Najbolja stvar kod timskog rada je ta što 
uvijek imamo druge ljude pored sebe, tj. na našoj su strani. 
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